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博士学位申請者氏名   山本 正 
 
 博士学位申請論文 
題名『現場知を活かすメネジメントに関する研究』 
      (訳) A Study of Management for Knowledge Cycle in Organizations 
 
 
 
I. 本論文の問題意識と構成 
博士学位申請者は、長年にわたりソニー株式会社（以下 ソニーと略記）に勤務し、設計・開
発業務からプロセス・マネジメントまで多様な業務経験を重ねてきた。そのなかで、北欧メーカ
ーとの携帯電話の共同開発と製造を行う合弁事業の日本側の現場責任者として仕事をする機会を
もった。そこで、日本において作り上げてきた生産現場でのマネジメントのあり方を問い直さな
ければならないことを経験するところとなった。設計、開発、製造の各段階において、仕様、規
格や生産方式において数度の会合を重ね、また必要に応じて適宜打合せと調整さえ行えば、細目
にわたる指示書を作成しなくても、生産を軌道に乗せることができるというマネジメントがその
ままでは通用しない事態に直面した。 
まずは両者の仕様、規格、生産方式の微妙な違いをすり合わせ、調整できたところを、細目に
わたり明文化した生産プロセス・マニュアルを準備した。しかし、このマニュアルに従って実際
に生産活動を始めた段階で、マニュアルでは伝えきれないことについて、異なる企業カルチャー
で育ってきた現場マネージャーの間では理解が異なり、生産活動に混乱を生みだすところとなっ
た。その対策として、結局は出発点に戻り、両者の取組むべきオペレーションの違いを客観化す
るために国際的に共通するプロセス・マネジメント規格をベンチマークにした調整作業を行うと
ころとなった。 
これを契機として、ISO 9000 シリーズ（以下 「同シリーズ」と略記）を制定している
(ISO/TC176)品質マネジメントシステム規格に深く関与し、同規格の国内委員会の委員を務め、
その普及と活用に携わってきている。国内外における「同シリーズ」の導入例を広く観察するな
かで、これが必ずしも導入企業の経営の効率化や改善に繋がっていない事例に少なからず直面し、
その原因がどこにあるのかを自問自答することを繰り返してきていた。 
ソニーを定年退職後、早稲田大学大学院アジア太平洋研究科 国際経営学専攻に入学し、その
原因究明に取組むところとなた。その修士課程において知的資産経営について学修し、品質マネ
ジメントシステム(QMS)と知的資源の関連、および非財務情報開示に関する調査・研究に取り組
むなかで、野中郁次朗博士によって提唱された SECI モデルに啓発されるところとなった。野中理
論への理解を深めるなかで、組織における暗黙知が形式知化し、組織内で共有されることを通し
新たな暗黙知が形成される知識循環過程を通してナレッジ・マネジメントが図られることが一般
的には妥当するが、この一般モデルだけでは現場のプロセス・マネジメントに馴染みにくいこと
への問題意識を深めるところとなった。 
     
          
 
本論文は、このような問題意識から、次の点を中心に調査・分析を進め研究成果を得ている。 
１）組織においてマネジメントの対象とされる「知」について、現場のプロセス・マネジメント
に焦点を絞りながら類型化を行い、組織の「管理者層」がもつ「知」を「マネジメント知」と
し、その対概念として被管理者層がもつ「知」を「現場知」とした。 
２）「現場知」をマネジメントするために、ポラニーによる「暗黙知」と「形式知」の「知」の
2 分類だけでは、現場における操作に馴染みにくく不十分とし、「暗黙知」と「形式知」の媒介
項とし“今ここにある知”として「表現知」なる概念の導入を試みた。これに伴い、「現場知」
は「近接的暗黙知」「表現知」「形式知」の３概念によって構成されるとして、この枠組みで
現場におけるナレッジ・マネジメントを分析することにした。 
３）スピードがいよいよ早まる経営情勢の変化に適時かつ柔軟に対応するためには、現場感をと
もなった経営の展開が不可欠とされる。それに応えるためには、現場における「近接的暗黙知」
「表現知」および「形式知」の循環を図るとともに、「現場知」と「マネジメント知」の循環
に繋げなければならないとし、この「知」の循環を支援し駆動するものとして「知識循環イネ
ーブラー」を分析し、そのメカニズムの解明に取組んでいる。 
４）グローバルに事業展開するうえで「知」を共有するための基盤とするとともに、必ずしも十
分に機能していない品質マネジメントシステム規格を経営の効率化や改善に繋げるため、知識
循環過程の活用を提案し、“現場知を活かすマネジメント”の体系化を試みている。 
 
本論文は以下のような構成になっている。 
 
第1章
【開題】
第2章
【先行研究】
第3章
【現場知の構造】
第4章
【現場知の組織循環モデル案の構築】
第5章
【現場知を活かすマネジメントの実証
研究】
第6章
【品質マネジメントシステムへの応用
研究】
第7章
【終章】
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II. 本論文の要旨 
本論文は 7 章で構成されており、各章の要旨は次のとおりである。 
 
第 1 章【開題】 
これまで国内製造業を中心に高度成長を支えてきた「知」の循環と承継は、終身雇用制のもと
での OJT が支えてきた。この体制が維持できなくなりつつあるなか、ICT（Information 
Communication Technology）を活用する知識社会への移行は、その初期においては、「現場知」
は記号化され成文化されることにより知識循環を維持することは可能になると考えられていた。
しかし、それは幻想にすぎなかったことが指摘されている。 
現場では成文化された知識とともに経験に基づく「マネジメント知」と「現場知」とが組み合
わされて始めて業務が適切に遂行されるのであり、形式知だけでは遂行できない。「マネジメント
知」と「現場知」の間の、いわばタテ関係における知識循環は、「現場知」におけるヨコ関係の知
識循環が適切に行われていることが前提になることを指摘している。 
 
第 2 章【先行研究】 
取り上げるべき先行研究の分野として、①暗黙知の構造研究、②知識スパイラル SECI モデル
の研究、③知識循環を可能とさせるイネーブラーの研究、④組織的学習、および⑤無形資産価値
経営における主要な先行研究を考察することにより、「現場知」の多様な側面を明らかにし、「現
場知を活かすマネジメントに関連する論点」として次のようなものを析出している。 
A)知識の成立と形成、B) 文書化による知識移転、C) 学習にともなう知的協力関係、D) 知識共
有と組織的学習、E) 自己マスタリーと自律性、F) 共同思考と会話、G) 組織の最小有効多様性と
ゆらぎ、H) 知識創造を支援するイネーブラーである。 
 
第 3 章【現場知の構造】 
「現場知」がもつ特質を考察し、「現場知」には制度的で“過去の知”である「形式知」だけで
なく、非制度的な“今ここにある知”とする「暗黙知」の側面が深くかかわっていることに着目
し、ポラニーの暗黙知の特質に示された“暗黙的に知る”を「近接的暗黙知」とし、そこから導
かれる反応である「言動」と「行動」を「表現知」の概念で捉えることとしている。この枠組み
により「現場知」を分析し、これを活かすマネジメントを研究対象にするとしている。そのうえ
で、この「現場知」のなかの暗黙知の獲得と伝承は個人的な努力だけでは組織の知識循環に繋げ
ることは難しく、組織的な関与が必要であるとし、「現場知を活かすマネジメントには、属人的な
ものにとどまらず組織的な仕組みが必要である」との仮説を導出している。 
 
第 4 章【現場知の組織循環モデル案の構築】 
組織の活動現場では、成文化された知識である「形式知」とともに、「マネジメント知」や「現
場知」に認められる①「成文化されていない知識」と②「成文化できない知識」がある。これを
「形式知」に対比する「暗黙知」とすれば、SECI モデルは組織全体の知識循環を組織総体のマ
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クロ的視点から適切に示すものである、としている。他方で、現場の活動を中心としたミクロ的
視点では、知識は必ずしも形式知化されるわけではなく、いわば“今ここにある知”である「表
現知」として存在していることを指摘する。そこで、「表現知」を組み込んだ知識循環モデル示す
ことにより、より具体的に「現場知」を活かすマネジメントを示すことが可能になると考え、SECI
モデルとの整合性を確認しつつ「表現知」を組み込んだ下掲のような「IEE モデル」を提案して
いる。また、本章では、この循環過程を支援し駆動する「知識循環イネーブラー」も同時に導出
している。 
＜IEE モデル＞ 
 
表現知 形式知
近接的
暗黙知
表出化
形式化
連結・内面化
共同・内面化
 
 
第 5 章【現場知を活かすマネジメントの実証研究】 
本論文では、事例による検証により実証を行っており、マーケット・イン型企業の㈱サトーと
プロダクト・アウト型の 3M 社の事例を取り上げている。 
サトーでは三行提報システムを介し経営トップの「マネジメント知」と従業員が持つ「現場知」
がタテの知識循環過程を形成し、その仕組みに IEE モデルでの知識循環過程と知識循環イネーブ
ラーを確認することができ、「現場知」を活かすマネジメントがなされているとしている。 
ユニークな製品を生み出し続けている 3M 社では、事業ユニットの壁を超え専門知識を共有す
るためのデーターベースである「テクノロジー・プラットフォーム」をはじめとしたさまざまな
組織的な仕組みにより、専門家のもつ「現場知」が暗黙知の部分を含め知識循環していることを
明らかにし、IEE モデルにおいて「知識循環イネーブラー」が機能していることを確認しており、
「現場知」を活かすマネジメントが行われている、としている。 
これらにより、「現場知を活かすマネジメントには、属人的なものにとどまらず組織的な仕組み
が必要である」との仮説は検証されたとしている。 
 
第 6 章【品質マネジメントへの応用研究】 
ISO 9001 に準じ構築された品質マネジメントシステム(QMS)は、企業活動を手順化し文書化す
ることにより体系的に企業活動を可視化させている点において優れているが、知識活動を中心と
している企業ではその効用に限界がみられる。そこで実証研究の成果を一般化するため、ISO 
9001 規格への IEE モデルと知識循環イネーブラーの関連付けを応用研究として試み、品質マネ
ジメントシステムの仕組みの中に「現場知」の知識循環過程と「知識循環イネーブラー」を組み
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込むことが可能であるとしている。 
 
第 7 章【終章】 
経営情勢の変化に適時かつ柔軟に対応するためには、現場感をともなった経営の展開が不可欠
であり、6 章までの研究で明らかにされた「現場知」のマネジメントがその出発点となり、①IEE
モデルの知識循環過程と②知識循環イネーブラーがそれを支えることを確認したうえで、さらに
管理者層の「マネジメント知」と被管理者層の「現場知」の二層間知識循環さらには業務連鎖の
なかの組織間知識循環が必要なことを指摘し、組織経営における「現場知を活かすマネジメント」
の体系化を展望している。 
今後に残された研究課題としては、①動機づけや人間関係の相性など人間系のイネーブラー、
②企業風土のイネーブラーとしての働き、および③イネーブラーの組み合わせによるシステムと
しての考察が挙げられている。 
 
III. 本論文の評価 
＜本論文の長所＞ 
本論文における研究成果の長所と独自性については、次のことが挙げられる。 
1. 組織のナレッジ・マネジメントを説明するものとして、世界的に認知されている野中博士の
SECI モデルに依拠し、それとの整合性を保ちつつ、組織の現場における知識循環を図るた
めに必要な追加概念の設定を試みている。それは、SECI モデルにおいて採用されているポ
ラニーの「暗黙知」と「形式知」の 2 分類に基づきつつ、ポラニーの研究を読み解き、暗
黙知について“暗黙的に知る”とした近接的な暗黙知を「近接的暗黙知」と再定義したうえ
で、ここから導かれ反応として示される遠隔的な暗黙知である“言動”と“行動”を「表現
知」として概念設定することによって行われている。さらに、これらに「形式知」を加えた
３概念の枠組みによって現場知の特性を研究していること。 
2. 組織におけるナレッジ・マネジメントの目的は、組織の持続可能性を図ることにあるが、そ
のために欠かせない組織における知識循環を図るメカニズムの解明を試み、「知識循環イネ
ーブラー」の働きを見出したこと。 
3. 「現場知」に関し、上記３概念に「知識循環イネーブラー」を加え、現場における知識循環
過程モデルを“IEE モデル”として示し、「現場知を活かすマネジメント」を、組織の構造
的な仕組みだけでなく、そこで行われている知識循環過程とイネーブラーの二つの要素を加
え評価するスキームを提案したこと。 
4. 国際規格である ISO 9001 規格の要求事項のフレームワークを使い、そこに知識循環過程と
そのイネーブラーの組み込みこむことを試行し、グローバルに事業展開するうえで「知」を
共有するための基盤となる可能性を示したこと。 
 
＜本論文の短所＞ 
1.  “IEE モデル”の設定に至る立論は粗削りであるとしても、相応の説得性を備えている。
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しかし、「現場知を活かすマネジメント」の仮説を実証する主たる事例が２例に止まっており、
それを補完する比較事例が加えられてはいるが、その一般的妥当性を検証するには未だ十分
なものとは言い難い。 
2.  「暗黙知」の特性の分析と先行研究の事例に示された知見に参照して、「知識循環イネーブラ
ー」を導出している。しかし、そこで依拠した先行研究の事例は現場知を活かし成功してい
る企業のものが多く、当然に「現場知を活かしたマネジメント」に一致するものと見ること
ができる。現場知をうまく活用できない企業の失敗事例と対比してみることが必要であろう。 
3.  提出者も将来の研究課題であることを指摘しているが、「現場知」における知識循環の展開を
支えるもので、本論文で扱ったもの以外の「知識循環イネーブラー」を明らかにするととも
に、それらを体系化し、組織のナレッジ・マネジメント・システムの構築に向けた包括的な
研究が残されている。 
 
IV. 博士学位申請論文に関する審査結果 
本論文は、上記Ⅲにおける＜本論文の長所＞に示されたように、「マネジメント知」と対比さ
れる「現場知」の概念を設ける必要性を説き、「現場知」の構造に関して新たな解釈を示し、さ
らに「現場知を活かしたマネジメント」を可能にさせるものとして独自の“IEE モデル”を提唱
し、組織のナレッジ・マネジメントを支え、持続させるメカニズムに関する見解を提示したこと
により、この分野における研究の先駆的成果と評価することができる。他方で、＜本論文の短所
＞に指摘したように、博士学位申請者の今後の研鑚に待たなければならないところも少なくない
が、それは本論文の優秀性を損なうものではない。 
また、今後とも ISO 9000 シリーズにおける品質マネジメントシステム規格の国内委員会委員
を務めることを通し、組織における「現場知を活かしたマネジメント」の研究を深化させ、残さ
れた課題に取り組むことが期待されている。 
以上の審査結果に基づき、本論文提出者、山本 正 は「博士（学術）早稲田大学」の学位を
受けるに十分な資格があると認められる。 
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